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Die Abteilung Stoffstrme und Strukturwandel des Wuppertal Institutes, unter der Leitung
von Dr. Peter Bartelmus, stellt das Projekt ãUmweltmanagement und ECO-DesignÒ in Form
dieses Wuppertal Papers der interessierten ffentlichkeit vor. In der einheitlich
gekennzeichneten Reihe mit dem Titel "   Zukunftsfhiges Unternehmen  " wird der zentralen
Frage nachgegangen, welchen Beitrag Unternehmen auf dem Weg in eine zukunftsfhige
Entwicklung leisten knnen. Ziel ist es, die Ergebnisse der Untersuchungen mit interessierten
Personen aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zu diskutieren und deren Kritik in unserer
weiteren Forschungsarbeit zu bercksichtigen.
Die Autoren der Reihe ãZukunftsfhiges UnternehmenÒ sind Mitglieder der gleichnamigen
Arbeitsgruppe (Leitung Dr. Christa Liedtke) sowie Kooperationspartner.
Bisher in dieser Reihe verffentlichte Wuppertal Paper:
· Liedtke,ÊC.,ÊRohn,ÊH.Ê(1997): Zukunftsfhiges Unternehmen (1). ko-Audit und
Ressourcenmanagement bei der Kambium Mbelwerksttte GmbH, Wuppertal 1997.
· Jrgens,ÊG.,ÊLiedtke,ÊC.,ÊRohn,ÊH.Ê(1997): Zukunftsfhiges Unternehmen (2). Beurteilung
des ko-Audits im Hinblick auf Ressourcenmanagement in kleinen und mittleren
Unternehmen, Wuppertal 1997.
· Rohn,ÊH.Ê, Klemisch, H., Giesen, J., Liedtke, C. (1998): Zukunftsfhiges Unternehmen
(3). Lokal handeln Ð systemweit denken. Beschftigungs-, Qualifizierungs- und
Beteiligungspotentiale von Umweltmanagementsystemen in kleinen und mittleren
Betrieben, Wuppertal 1998.
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ADAPT ist eine der wichtigsten Gemeinschaftsinitiativen im Rahmen des Strukturfonds der
Europischen Union mit einem Frdervolumen von 91,1 Mrd. DM im Zeitraum von 1994 -
1999. ADAPT steht fr ãAnpassung der Arbeitskrfte an den industriellen WandelÒ.
Beschftigten, die aufgrund strukturell bedingter Vernderungen in ihren Betrieben bzw. in
ihren Branchen von Arbeitslosigkeit bedroht sind, soll mit ADAPT-Frdermitteln prventiv
bei der Anpassung an die sich wandelnden Rahmenbedingungen geholfen werden. Ziel ist es
also, Arbeitslosigkeit schon im Vorfeld ber am Markt zuknftig nachgefragte Qualifikation
zu vermeiden. Das Programm wird durch das Land Nordrhein-Westfalen kofinanziert. In
NRW werden allein 130 Projekte durch diesen Strukturfonds gefrdert. In sterreich wurden
von 1997 bis 1999 insgesamt 55 Projekte untersttzt.
Gemeinschaftsinitiativen sind ein Frderinstrument innerhalb des Europischen Sozialfonds
(ESF), das die Europische Kommission ergnzend dort einsetzt, wo die Strukturfonds
Lcken lassen bzw. gemeinschaftsweites Handeln gefragt ist - wie bei der Bekmpfung der
Arbeitslosigkeit. Die Initiative ADAPT ist eingebettet in bestehende EU-Strukturen: So
ergnzt sie das sogenannte ãZiel 4Ò der Europischen Strukturfonds, das die ãAnpassung der
Arbeitskrfte an industrielle Wandlungsprozesse und an Vernderungen der Produktions-
prozesseÒ beschleunigen helfen soll. Ein Ziel, das auch in den europischen Wei§bchern
ãWachstum, Wettbewerbsfhigkeit, BeschftigungÒ und ãSozialpolitikÒ eine wichtige Rolle
spielt. Gemeinsam mit anderen europischen Gemeinschaftsinitiativen hat ADAPT eine
transnationale Dimension, da die Probleme auf dem Arbeitsmarkt europaweit vergleichbar
sind.
Das MIPS-Konzept: Bindeglied der Projektpartnerschaft
Wie alle ADAPT gefrderten Projekte hat auch dieses Projekt eine transnationale Dimension,
da die Probleme auf dem Arbeitsmarkt europaweit vergleichbar sind. Unter dem Titel
ãEnvironmental management and Eco-DesignÒ wurde zwischen dem Wuppertal Institut/
Klaus Novy Institut fr die Bundesrepublik und dem Verein Faktor 4+ fr sterreich eine
Zusammenarbeit vereinbart.
Sowohl das Wuppertal Institut in Deutschland (Abteilung Stoffstrme und Strukturwandel)
als auch der Verein Faktor 4+ in Klagenfurt/sterreich beschftigen sich im Rahmen ihrer
nationalen ADAPT-Projekte mit den grundstzlichen Umweltthemen der
ãDematerialisierungÒ und ãSteigerung der RessourcenproduktivittÒ sowie mit der
praxisnahen Anwendung des MIPS-Konzeptes (MIPS=Materialinput pro Serviceeinheit)1.
Das Wuppertal Institut und Klaus Novy Institut konzentrieren sich in ihrem Projekt
schwerpunktm§ig auf Fragen des Umweltmanagements, der Verein Faktor 4+ beschftigt
sich schwerpunktm§ig mit dem Thema ãkologisches Design von ProduktenÒ. Primres Ziel
der nachfolgend beschriebenen transnationalen Partnerschaft ist die bisher in Europa
einzigartige Zusammenarbeit auf den Gebieten ãDematerialisierung und Steigerung der
                                                
1 Vgl. dazu grundlegend: Schmidt-Bleek, Friedrich (1993): Wieviel Umwelt braucht der Mensch? MIPS Ð Das
Ma§ fr kologisches Wirtschaften. Basel 1993. Schmidt-Bleek, Friedrich et al. (1998): MAIA Ð Einfhrung
in die Material-Intensitts-Analyse nach dem MIPS-Konzept. Basel 1998.
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RessourcenproduktivittÒ sowie der unternehmens- und produktbezogenen Anwendung und
Umsetzung des MIPS-Konzeptes.
Inhalte der Zusammenarbeit
Wesentliche Arbeitsschritte und Inhalte des transnationalen Projektes waren:
· Austausch von Erkenntnissen und Zahlenmaterial im Zusammenhang mit der Anwendung
des MIPS-Konzeptes (ãMIPS-BasisdatenÒ), Methoden zur Evaluierung von
Qualifizierungs- und Beteiligungspotentialen, Schulungs- und Qualifikationsbedarf.
· Erfahrungsaustausch zu betrieblichen und berbetrieblichen Schulungsma§nahmen.
· Durchfhrung einer betrieblichen Pilotstudie.
· Teilnahme und Projektprsentation im Rahmen der Faktor 4+ Messen 1998, 1999.
Bestandteil des Transnationalen Projektes war neben der Beteiligung an der Faktor 4+ Messe
vom 17.6 bis 21.6 1998 in Klagenfurt, die entwickelte Methodik der Betriebsanalyse in einem
Unternehmen der Krntner Region zu erproben. Unser sterreichischer Kooperationspartner
hat dazu ein kologisches Vorzeigeunternehmen ausgesucht: die Firma GREENoneTEC
(siehe Kapitel 2). Daneben wurde auch die Verknpfung der produktbezogenen Methode, die
im sterreichischen Projekt zur Anwendung kam, mit dem unternehmensbezogenen
Instrumentarium des deutschen AnalyseÐAnsatzes vorangetrieben. Hierzu fanden in den
beiden letzten Jahren regelm§ige Arbeitstreffen statt. Die Ergebnisse werden im Rahmen
dieser Verffentlichung zusammengefa§t und auf der zweiten Faktor 4+ Messe zum Thema
ãffentliche BeschaffungÒ vom 13. bis 15. Oktober in Klagenfurt vorgestellt.
Von der transnationalen Ausrichtung des Projektes haben die Zielgruppen folgenden
Zusatznutzen:
· bertragung von nationalen Erfahrungen aus den Pilotprojekten
· Steigerung der Fachkompetenz und Beteiligungsmglichkeiten
· Beitrag zur Beschftigungssicherung
· Erhhung des Praxisbezugs durch den Mix von inner- und berbetrieblicher
Vorgehensweise
· Erweiterung der inhaltlichen Aspekte durch die Verbindung von unternehmens- und
produktbezogenen Schulungsma§nahmen
Der innovative Charakter des Projekts u§ert sich u.a. in der Verknpfung betrieblicher
Anforderungen mit zielgerichteter Qualifikation und Einbeziehung verschiedener
Beschftigtengruppen und berwindung der reinen Expertenorientierung im Umweltschutz.
Die Faktor 4+ Messe in Klagenfurt
Auf internationales Echo stie§ die weltweit erste Kongre§-Messe "Faktor 4+", die vom 17. bis
21. Juni 1998 in Klagenfurt/Krnten stattgefunden hat. Mehr als 650 Kongre§-Teilnehmer aus
mehr als 20 verschiedenen Nationen sowie weitere 2500 Messe-Besucher lie§en das Ereignis
zu einer Spitzen-Fachveranstaltung im gesamten Europischen Raum werden. Motiviert
durch diese eindeutigen Signale, wollen die Krntner Messen und der Verein Faktor 4+ an
diesem Konzept festhalten, es weiter ausbauen und spezialisieren.
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Rund 100 Aussteller aus sterreich, Deutschland, den Niederlanden und der Schweiz
prsentierten sich in einer begleitenden Fachschau auf der "Faktor 4+". Darunter fanden sich
eine Reihe prominenter Firmen wie beispielsweise Canon, Bramac, Hess Natur, Landbell
oder Eurotec. Im Rahmen der neuen Kongre§-Messe "Faktor 4+" wurde erstmals eine
sogenannte "Faktor 4+"-Auszeichnung fr besondere Innovationen unter den
Messeausstellern vorgenommen. Die Ehrung nahm Prof. Ernst Ulrich von Weizscker im
Rahmen eines Empfanges durch die Krnter Landesregierung vor.
Die Preistrger der ersten Faktor 4+ Auszeichnung sind:
· Hess Naturtextilien GmbH, Butzbach (D), fr die Longlife-Kollektion.
· Eurotec Pazen, Zeltingen (D) fr Holzfensterserie 0,5.
· GREENoneTEC Kanduth Solarenergie GmbH, Ebenthal (A), fr
Solarkollektor FK 7010 N und Greenheatabsorber.
· Ing. G. Schmidt Krtner Kinderwagenerzeugung (A), fr Popolino-Windel.
· FEW Systemtechnik, Kempen (D), fr GSWT Wrmetauscher.
Zentrales Thema der "Europisch-Asiatischen Konferenz" an den beiden ersten Messetagen
war die Frage, mit welchen Managementstrategien Unternehmen sich der Globalisierung und
damit dem zunehmend schrferen Wettbewerb stellen sollen. Die Ressourcen-Effizienz wird
dabei als Umweltmanagementziel immer wichtiger. Durch die Erhhung der Ressourcen-
Effizienz kann der Wohlstand, der aus einer Einheit Energie oder Material herausgeholt wird,
erhht und gleichzeitig der Umweltschutz verbessert werden. Die Ressourcen-Effizienz
erhht den betrieblichen Gewinn.6 Als sichtbares Ergebnis der ersten internationalen Faktor
4+ Kongre§-Messe 1998 wurden alle Kongre§teilnehmer aufgefordert, die sogenannte
Klagenfurter Effizienzdeklaration (KED) zu unterzeichnen. Insgesamt wurde die Deklaration
von rund 250 Personen unterzeichnet.
Als Spezialteil des Kongresses wurden am Freitag die Themen "Faktor 4+ in den Kommunen
- Beispiele zum Nachahmen" und "Zukunft der Arbeit" diskutiert. Die Referate behandelten
unter anderen die Schwerpunkte "Raumentwicklung, ko-Profit und energieeffizientes
Bauen" auf der einen Seiten und "Arbeitszeitmodelle, kologische Steuerreform und Soziale
Sicherung" auf der anderen Seite.
Nach dem Erfolg der ersten Kongre§-Messe Faktor 4+ beschftigt sich die
Nachfolgeveranstaltung vom 13. bis 15. Oktober 1999 mit dem Thema "Die neue
Beschaffung Ð Erfolg durch Effizienz". Zentrales Thema ist es, wie Kommunen, Regionen,
Ministerien sowie gro§e Organisationen und Unternehmen ihre Beschaffungsvorgnge
zugleich kostengnstiger und umweltschonender organisieren knnen. Im Kongre§ werden
namhafte Referenten die Dimension der ko-Effizienz verdeutlichen und anschaulich
machen. Ziel ist es, eine sogenannte "Einkaufsbrse Faktor 4+" ins Leben zu rufen.
                                                




2. Pilotstudie: GREENoneTEC Ð Eine Dokumentation
GREENoneTEC Ð Betriebsportrait
1991 grndete Robert Kanduth das Unternehmen GREENoneTEC mit dem Ziel qualitativ
hochwertige Solarprodukte zu produzieren. Aus der Einzelfertigung in der heimischen Garage
entwickelte sich schnell ein florierender Betrieb. Die heutige Produktionssttte in Ebental
(Krnten) mit 4000 qm Flche wurde 1995 eingeweiht. Hier werden pro Woche mittlerweile
3000 qm Kollektorflche hergestellt. Mit diesen Kollektoren beliefert das Unternehmen
Erstausstatter wie Bosch, Junkers oder Sonnenkraft. Der Marktanteil in sterreich betrgt
heute 30 %, in Europa 10%. Der Umsatz ist von 7 Mio. DM 1995 auf 15 Mio. DM in 1998
angewachsen. Das ehrgeizige Ziel fr 1999 liegt bei 20 Mio. DM. Dieser Aufschwung hat
auch zu einem krftigen Beschftigungswachstum gefhrt. Die Firma hat heute 60
Mitarbeiter, im Mrz waren es noch 45.
Neben der Auszeichnung mit dem sterreichischen Invest-Preis, dem Krntner Umweltpreis
oder dem Faktor 4+ Messepreis ist das Unternehmen sowohl nach ISO 9001 als auch nach
ISO 14001 zertifiziert.
In Zusammenarbeit mit dem Faktor 4+ Verein analysierte GREENoneTEC Kollektortypen
mittels einer MIPS-Analyse und entwickelte einen erfolgversprechenden Prototyp eines
ressourcenoptimierten Kollektors.
2.1 Ein neuer Solarkollektor mit Faktor X
In Klagenfurt Innovation versuchten GREENoneTEC Mitarbeiter durch konsequente
Anwendung der MIPS-Schulung einen vllig neuen Sonnenkollektors (ãFaktor X KollektorÒ)
herzustellen. Dazu wurde das Prinzip der Materialsubstitution angewendet, d.h. ein Werkstoff
mit hohem kologischen Rucksack konstruktiv durch ein Material mit kleinem kologischen
Rucksack ausgetauscht. Das hrt sich einfach an, hat aber wesentliche Auswirkung auf
Energieeffizienz und Systemeigenschaften des Kollektors. GREENoneTEC hat diese
Produktinnovation genauestens analysiert.
blicherweise kommt bei modernen Kollektoren viel Kupfer aufgrund der guten
Wrmeleiteigenschaften zum Einsatz. Nachteil: Kupfer hat einen besonders hohen Rucksack
in der Herstellung, noch etwa 6 mal hher als z.B. das energieintensive Aluminium. Fr den
neuen Kollektor wurde von GREENoneTEC ein ganz anderes Material verwendet, was aber
aus verstndlichen Grnden der Geheimhaltung (laufende Patentanmeldung) hier nicht
genannt werden kann. In der folgenden Tabelle ist zunchst das Ergebnis der
Materialintensittsanalyse dargestellt. Ergebnis: Der Faktor X Kollektor bentigt in seiner
Herstellung zunchst einmal um einen Faktor 8 weniger Ressourcen.











Referenzkollektor 115 9.158 9.273 2.318
Faktor X Kollektor 105 1.054 1.159 290
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In weiterer Folge wurde die Errichtung einer ganzen Solaranlage berechnet, der Kollektor ist
ja dabei nur eine Teilkomponente. Ausgelegt wurde diese komplette Anlage fr eine typische
Warmwasserversorgung eines 4 Personen Haushaltes. Einige technische Daten:
Absorberflche netto 5,52 qm; Neigung 45° mit Ausrichtung nach Sden; Speichervolumen
550 ltr.; Wasserverbrauch 200 ltr. pro Tag; Wassertemperatur 45°C. Da es sich bei dem
Faktor X Kollektor um einen Prototyp handelt, hat GREENoneTEC seine Lebensdauer mit
lediglich 10 Jahren angenommen, also die Materialintensitt mit 2 multipliziert. Der
Referenzkollektor - technisch ausgereift - hlt gut und gerne 20 Jahre. Damit ist ein fairer
Vergleich gewhrleistet. In der folgenden Tabelle sind die Materialintensittsberechnungen
fr die gesamten Anlagen dargestellt. Auch bezogen auf eine gesamte Anlage schlgt das
neue System die Referenzanlage immer noch um nahezu einen Faktor 4.














- 416 - 416
Summe 23.845 6.320
Soweit die Herstellung. Die Fachleute unter den Lesern warten nun sicherlich schon auf die
Rckwirkungen beim Betrieb der Anlage, also die energetischen Werte. Auch das hat
GREENoneTEC analysiert und am Prfstand genauestens messen lassen. Zur Abschtzung
des Energiegewinnes wurden in einer Messreihe die sogenannte Wirkungsgradkennlinie des
neuen Kollektors bestimmt und entsprechende Simulationen (ãTSOLÒ) durchgefhrt. Der
Energieertrag des Faktor X Kollektors liegt nur etwas unter dem (ausgereiften)
Referenzmodell, seine Werte haben alle beteiligten Fachleute an diesem Projekt mehr als
erstaunt. Die erforderliche Nachheizung beim Faktor X Kollektor liegt lediglich 30% ber
dem eines handelsblichen Modells und sein Deckungsanteil erreicht immerhin stolze 46%.
Die entsprechenden Materialintensitten pro Serviceleistung sind in Abbildung 1 dargestellt.
Bezogen auf das gleiche System der Nachheizung (z.B. mit Heizl) schneidet die
Ressourcenproduktivitt bei der Faktor X Anlage insgesamt immer noch um mehr als 35%
besser ab.
Bei Verwendung einer Pelletsheizung anstatt einer lheizung sogar um 75%, das ist ein
echter Faktor 4. Eingesetzt werden kann der neue ãFaktor X KollektorÒ brigens in der
Warmwasserbereitung, der teilsolaren Heizung im Niedertemperaturbereich und als
Fassadenkollektor (Wasserdampfdiffussion). Zu beachten ist bei all den durchgefhrten












Abb. 1: Materialintensitt (abiot.) der Gesamtanlage in kg bezogen auf eine Kilowattstunde
     Nutzenergie
Das Entwicklungspotential ist sehr hoch, man denke nur an die Verbesserung der
Lebensdauer und die Erhhung der Energieausbeute, die laut GREENoneTEC ãtechnisch
berhaupt kein Problem istÒ. Ein Faktor 4 ist allemal drin, das haben wir schon vorgerechnet.
Durch eine Anpassung der Lebensdauer wren wir dann schon bei einem Faktor 8. Und
vielleicht entwickelt GREENoneTEC auch bald den Faktor 10, 20, 50 Kollektor und zeigt uns
allen, was in einem Markt alles mglich ist, wo sonst von Fachleuten meist nur ber den
energetischen Wirkungsgrad diskutiert wird.
2.2 GREENoneTEC Ð Unternehmensanalyse
Vorgehen
Mitte Mrz 1999 wurde das ADAPT-Projekt bei GREENoneTEC vorgestellt und zwar
sowohl auf Ebene der Geschftsleitung als auch im Rahmen einer kleinen
Betriebsversammlung. Anschlie§end wurden im Unternehmen 15 Fragebgen ausgegeben,
ausgefllt und ausgewertet. Bei den Befragten handelte es sich um Mitarbeiter aller Ebenen,
d.h. es wurde ein reprsentativer Querschnitt der Beschftigten erreicht. Parallel wurden zwei
Interviews gefhrt und zwar mit Hr. Jbstl (Umweltmanagmentbeauftragter) und Hr. Kulnig
(Betriebsleiter). In die Befragung wurden einbezogen: der Geschftsfhrer (GF), der
Qualittsbeauftragte (QB), ein Abteilungsleiter, der Sicherheitsbeauftragte, ein Mitarbeiter
der Produktionsplanung, drei Meister, ein Geselle, drei angelernte Mitarbeiter und ein
Arbeiter. Die Ergebnisse wurden Ende Mai 1999 der Geschftsleitung von GREENoneTEC
prsentiert.
Die Ergebnisse im Einzelnen:
Unternehmensphilosophie und die Bedeutung des Umweltschutzes
Die zentrale Bedeutung des Umweltschutzes macht sich bei GREENoneTEC vor allem an
den hergestellten Produkte fest. Der Einstieg zum systematischen Umweltmanagement war
die Beteiligung am koprofit-Modellprojekt mit einem externen Berater. Der zweite Schritt
war die Umsetzung von ISO 14001. Der dritte Schritt war die Beteiligung an der Faktor 4+
Messe und die Stoffstromanalyse von einem Kollektor.
Organisation des Umweltschutzes (formelle Organisation)
Folgende Gremien bearbeiten bei GREENoneTEC das Thema Umweltschutz:
· 14-tgiger Freitagsrundgang mit Geschftleitung (GL), Betriebsleiter (BL), dem
Umweltmanagementbeauftragten (UMB), Betriebsmechaniker, Produktionsleiter und dem
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Sprecher der Mitarbeiter. Themen sind: Sauberkeit, Arbeitssicherheit, Umwelt.
· Jeden Dienstag gibt es ein Aktivittslisten-Gesprch. Hieran beteiligen sich GF, BL, der
Betriebsmechaniker und ein Technikverantwortlicher zum Arbeitsthema
Produktoptimierung.
· Alle sechs Wochen findet ein Mitarbeitergesprch fr alle Beschftigten statt. Themen des
Umweltschutzes werden dort regelm§ig errtert.
Die Durchfhrung der ISO 14001 wird als Integration in das ãUnternehmenshandbuchÒ
beschrieben, aber auch als Dialogproze§ der Bereiche, in dem Verfahrensanweisungen etc.
gemeinsam erarbeitet wurden. Vorbereitet und koordiniert wurde dieser Arbeitsschritt durch
den UMB. Ein jhrliches Audit ist durch die ISO 14001 vorgeschrieben. Der 14-tgige
Rundgang mit protokollierter Aktivittenliste ist wesentlicher Bestandteil der kontinuierlichen
Verbesserung im Umweltschutz. Der UMB ist seit 1996 im Betrieb und zentraler
Ansprechpartner fr den Umweltschutz, fr den es kein separates Gremium gibt.
Instrumente des Umweltschutzes / Ressourcenmanagement
Der UMB erstellt eine jhrliche Umweltbilanz und ist verantwortlich fr das Controlling der
Ma§nahmen. Das Vorgehen hierzu wurde im Rahmen des koprofit-Modellprojektes mit
externer Untersttzung erarbeitet. Die Kosten z.B. fr Abflle und Energie werden bei dieser
Bestandsaufnahme ausgewiesen. Eine explizite Bewertung der Ergebnisse von Stoff- und
Energiestrmen findet nicht statt (Ausnahme: Lieferantenbewertung).
Die konsequente Umsetzung von Umweltzielen knnen vier der 15 Befragten nicht bewerten.
Der Rest beurteilt die Umsetzung eher positiv (vgl. Abb. 2). Dies deutet darauf hin, da§ bei






























































































































B4: Umweltziele (z.B. 5% Wassereinsparung/Jahr) werden bei uns konsequent und im 
vorgegebenen Zeitrahmen umgesetzt.
Abb. 2: Umsetzung von Umweltzielen
Eine Umsetzung der Ergebnisse von Stoff- und Energiestromanalysen in betriebliche
Entscheidungen geschieht durch die monatliche Auswertung fr die Geschftsleitung im
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Rahmen der sogenannten Managementberichterstattung. Hier wird eine Gewinn- und
Verlustrechung vorgelegt und Einzelfaktoren analysiert wie Transport, Reklamation, defekte
Bauteile, Ausschu§, Stromverbrauch, Abfallkosten, Krankenstnde. Aus diesen Analysen
konnten auch Einsparma§nahmen abgeleitet werden.
Die Ergebnisse werden in einem Managementteam entschieden, in dem die Leiter Technik,
Betriebsmechanisation, Produktionsleitung, Personalwesen, Qualitt und Einkauf vertreten
sind. Mitarbeiter aber auch die Kunden werden ber Aushnge am Schwarzen Brett, z.B. eine
kleine Firmenchronik in der Werkshalle informiert.
Die Kunden werden durch die Betriebssttte gefhrt. Als Hilfsmittel fr die Kunden gibt es
fr verschiedene Produkte eine Vorteilsliste. Eine stringente Produktentwicklung ist schwer
umzusetzen, da sie an den Markt gebunden ist und Kundenwnsche, z.B. nach bestimmten
Beschichtungen, bercksichtigt werden mssen. Es gibt Kriterien fr die Konstruktion, die
Materialauswahl und die Reparaturfhigkeit. Entwickelt wird gemeinsam mit den Kunden.
Da§ kologische Kriterien bei der Auswahl von Vorprodukten bercksichtigt werden, ist fast
allen befragten Mitarbeitern klar. Lediglich 2 Enthaltungen verweisen auf Unklarheiten. Bei
der Produktentwicklung ergibt sich ein noch positiveres Bild.
Innerbetriebliche Kommunikation und Beteiligung
Die meisten Befragten bei GREENoneTEC, insbesondere au§erhalb der Leitungsebene,
halten sich fr sehr gut darber informiert, ãwas im Unternehmen in Sachen Umweltschutz
luftÒ (vgl. Abb. 3). Das Gleiche gilt fr den Umweltschutz am Arbeitsplatz. Alle Mitarbeiter





























































































































D1: Ich werde gut darber informiert, was in Sachen Umwelt im Unternehmen luft.
Abb. 3: Information zum Umweltschutz
Wenn es um Umweltschutz am Arbeitsplatz geht, wurden alle Mitarbeiter aktiv daran
beteiligt. Nur eine abweichende Nennung ist festzustellen. Umweltrelevante Informationen
sind fr die meisten Mitarbeiter so aufbereitet, da§ sie im tglichen Arbeitsablauf verwertet
werden knnen. berraschend sind die berwiegend skeptischen Einschtzungen, was die
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Mglichkeit angeht, sich an Diskussionen zum Umweltschutz zu beteiligen. Hier gibt es nur
drei absolute Zustimmungen (vgl. Abb. 4). Dies sollte als Indiz fr den Wunsch nach





























































































































D7: Ich habe gute Mglichkeiten mich an Diskussionsrunden/Arbeitskreisen zum Umweltschutz zu 
betei l igen.
Abb. 4: Beteiligungsmglichkeiten im Umweltschutz
Nahezu jeder Mitarbeiter ist der berzeugung, da§ er als Einzelner viel fr den Umweltschutz
tun kann. Die Motivation der Beschftigten im Umweltschutz etwas zu tun, ist durchgngig
gut bis sehr gut. Die Motivation der Unternehmensfhrung wird von allen als vorbildlich
eingeschtzt, insgesamt sogar hher als die Motivation der einzelnen MitarbeiterInnen (vgl.
Abb. 5). Diese Einschtzung fllt aus dem Rahmen der brigen Betriebe heraus. Die
Einschtzungen der Motivation der Gesamtbelegschaft ist positiv, im Unterschied zu vielen
anderen Betrieben sehr homogen und deutlich hher, bewegt sich aber unterhalb der































































































































D10: Die Motivation der Unternehmensfhrung in Sachen Umweltschutz ist vorbildlich.





























































































































D11: Die Motivation der gesamten Belegschaft ist in Umweltfragen sehr gut.
Abb. 6: Motivation der Belegschaft im Umweltschutz
In den Gesprchen wurden darber hinaus eine ganze Reihe von Indikatoren fr ein gutes
Betriebsklima genannt: Arbeitskleidung, gnstige Mittagsmenus, 6-wchige
Mitarbeitergesprche, Bildung von Teams, Eisstock- und Fu§ballturnier, Weihnachtsfeier.




Fr die Information der Kollegen sorgt ãjeder im Gesprch auf seine Art und Weise.Ò Die
wesentlichen Formen, in denen dies bei GREENoneTEC geschieht, sind:
1) Mitarbeitergesprch alle 6 Wochen
2) Direkte Kommunikation mit den Leuten
3) Fr neue Mitarbeiter eine Unternehmensmappe (mit Infos ber Betrieb,
Arbeitszeitmodell, Mlltrennung etc.) genannt ãwelcome packageÒ
4) Teams
5) Info Tafeln, Schwarzes Brett
6) Laufende Schulung allgemein, nicht umweltspezifisch.
Der Kommunikationsstil wird folgenderma§en beschrieben: ãlocker ist vielleicht ein bi§chen
bertrieben, aber einfach offenÒ. Es gibt keine Trennung nach Hierarchieebenen und das
ãDUÒ ist fast durchgngige Anredeform. ãMan kann immer dazu lernenÒ meint ein befragter
Mitarbeiter.
Darber hinaus existiert ein betriebliches Vorschlagswesen, das vom UMB betreut wird. Dort
gibt es ein Formblatt und Richtlinien, wie etwas prmiert wird, es gibt verschiedene
Kategorien, eine Mindestprmie und einen Berechnungsvorschlag. Die Anzahl der
Vorschlge wird monatlich verfolgt. Zum Jahresende gibt es einen Prmienknig. Die
Prmierung erfolgt mit Urkunde und Bezahlung. Das Vorschlagswesen ist fester Bestandteil
der Mitarbeitergesprche. Die Nutzung ist wie in fast allen Betrieben Zyklen unterworfen. Im
Moment wird versucht das Instrument wieder zu beleben. Letztes Jahr gab es 80 Vorschlge,
der aktivste Mitarbeiter hat 12 Vorschlge gemacht, einige drei. Vorschlge machen nur
Beschftigte aus der Produktion.
Die vorhandenen kologischen Anreizsysteme im Betrieb, hier ist vor allem das
Vorschlagswesen gemeint, werden von den Mitarbeitern berwiegend positiv eingeschtzt.
Auch an Lob und Anerkennung fr Mitarbeiter mit kologischen Ideen mangelt es nicht, was





























































































































D14: kologische Ideen und Initiativen von Mitarbeitern werden lobend erwhnt (z.B. am 
Schwarzen Brett).
Abb. 7: Anerkennung fr Ideen und Initiativen
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Organisatorische Mngel ergeben sich automatisch durch das extreme Wachstum der Firma.
Bereiche mssen neu aufgeteilt werden, was zu Reibungsverlusten bezglich der
Kommunikation fhrt. Hier eine Konsolidierung herbeizufhren, ist derzeit eine zentrale
Aufgabe.
Qualifizierung / ãLernendes UnternehmenÒ
Fr das Schulungsprogramm und die Mitarbeiter - Schulung ist der Qualittsmanager
zustndig. Es gibt einen jhrlichen Schulungsplan, in den die Schulungswnsche der
einzelnen Bereiche einflie§en.
Fr die Informationsbeschaffung zum Thema Umweltschutz ist der UMB zustndig. Er
dokumentiert die umweltbezogenen Schulungen und Materialien. Es gibt eine immense
Informationsflut.
Durchgefhrt wurden im letzten Jahr: ein Qualittsseminar und ein Seminar Arbeitstechnik (6
Wochenenden intern). Das Qualifizierungsangebot im Unternehmen wird berwiegend
positiv eingeschtzt. Die Hlfte der 15 Befragten hat an einer Qualifizierung teilgenommen,
ãbei der Ihnen klar und verstndlich Umweltschutz bei GREENoneTECÒ erlutert wurde.
Ausreichende Unterweisungen am Arbeitsplatz haben immerhin zehn Befragte erhalten.
Dagegen macht immerhin ein Drittel der Befragten keine Angaben zu der Einschtzung, da§
sie whrend einer Qualifizierung Mglichkeiten kennengelernt haben,
Verbesserungsvorschlge zum Umweltschutz einzubringen.
Als Qualifikationswunsch wurde eine interne oder externe Schulung fr Mitarbeiter zum
Thema Stoffstromanalyse/MIPS vorgeschlagen. Zielgruppe wre dabei Technik,
Arbeitsvorbereitung, Produktion und Einkauf.
Beschftigung / Kosten-Nutzen-Aspekte
Die beim Aufbau des UMS entstehenden Kosten wurden nicht erfa§t, nur Energie- und
Entsorgungskosten. Ein erhhter Arbeitsaufwand bei der Einfhrung wurde festgestellt.
Andererseits konstatiert der Betriebsleiter Mario Kulnig: ãDas bringt irgendwo
Einsparungen, weil man einfach effektiver arbeiten kann, weil man Informationsflsse besser
kanalisiert, festlegt, brauch ich nicht mit 5 Leuten gleichzeitig redenÒ. Einzelne
Sparma§nahmen sind bekannt und dokumentiert.
Arbeitspltze wurden gesichert und neue geschaffen durch die Gewinnung von Kunden und
den Aufbau eines neuen Marktsegments. Die berwiegende Zahl der befragten Mitarbeiter ist
ebenfalls der Auffassung, da§ durch das ko-Audit Arbeitspltze geschaffen oder zumindest
erhalten wurden. Die Meinung ãArbeitspltze sind wichtiger als UmweltschutzÒ wird von den
Befragten nicht geteilt. Dies wird in den deutschen Betrieben zumeist ganz anders gesehen .
Fazit
Die Motivation der Beschftigten und das Betriebsklima bewegen sich nach der von uns
durchgefhrten Analyse im ãgrnen BereichÒ. Der Kontakt wird ber Fu§ballturniere und
Eisstockschie§en etc. auch im Freizeitbereich gepflegt. Auch nach au§en zeigt sich das
Unternehmen kontaktfreudig. Neben einer aktiven ffentlichkeitsarbeit zeichnet sich
GREENoneTEC durch eine unternehmensbergreifende, intensive Projekt- und
Produktentwicklung aus.
Betriebsleiter Mario Kulnig formuliert als Resumee: ãWenn man das Ganze am Leben erhlt,
dann verbessert sich das System automatisch. Man mu§ Ideen einbringen ins Unternehmen.
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Das schafft man durch externe Betreuung, Beratung, Schulung, Gesprche. Aus all diesen
Sachen kommen wieder Keime heraus, die man im Unternehmen weiter wachsen lassen mu§





























































































































G2: Das Unternehmen wird sich durch das Umweltmanagementsystem in den nchsten Jahren 
positiv weiterentwickeln.
Abb. 8: Umweltmanagement und Geschftsentwicklung
Das Umweltmanagementsystem selbst hat zur Transparenz im Unternehmen beigetragen. Fr
die Glaubwrdigkeit nach au§en hat das unbekannte Instrument ISO 14001 keine Bedeutung
und auch keinen Werbeeffekt.
Zehn Befragte sind trotzdem der Meinung, da§ sich das Unternehmen durch das
Umweltmanagement (ISO 14001) in den nchsten Jahren positiv weiterentwickeln wird, nur
zwei Befragte sind gegenteiliger Auffassung (vgl. Abb. 8).
2.3 Zusammenfassung der Strken und Schwchen
Die Unternehmensanalyse wurde bei GREENoneTEC zunchst anhand der
Fragebogenauswertung mit ausgewhlten Charts (vgl. Abb. 2-8) dargestellt und anschlie§end
in Form eines Strken-/Schwchenprofils (vgl. Abb. 9) prsentiert. Diese Prsentation fand
leider nur in kleinem Kreis (Hr. Kanduth, Hr, Kulnig, Hr. Jbstl) statt, so da§ kein Feedback
der ãeinfachenÒ Beschftigten eingeholt werden konnte. Die Beampelung, die Hinweise auf
die zentralen Schwchen im Unternehmen geben soll, wurde durch GREENoneTEC selbst
vorgenommen. Schwchen wurden vor allem im Bereich der Kommunikation und
Beteiligung gesehen. Genannt wurde die Information der Mitarbeiter, aber auch die
Information von Kunden und Lieferanten sowie die Kommunikation und Visualisierung von
erfolgreichen Ma§nahmen wie Einsparungen durch kologische Verbesserungen. Untersttzt
werden sollte dies durch die Umsetzung eines Kennzahlsystems, so der Wunsch des UMB.
Ebenfalls auf der Ebene von Kommunikation und Organisation setzt der Aspekt einer
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besseren Vernetzung der vorhandenen Teams an. Die Entwicklung und Kommunikation von
kologischen Einkaufskriterien wurde als ein Wegstck zu einer transparenten
Einkaufspolitik gesehen.
Allerdings setzen diese ãSchwchenÒ bei GREENoneTEC auf einem hohen Niveau an. Viele
Ma§nahmen im Betrieb liegen, auch was die Bereiche Kommunikation und Information
angeht, schon weit ber dem Anspruch vergleichbarer Kleinbetriebe.
Abb. 9: Prsentation des Strken-/ Schwchenprofils (Projektteam bei GREENoneTEC:
v.l.n.r.: H. Klemisch, M. Kulnig, B. Jbstl, R. Kanduth, C. Manstein, es fehlt H. Rohn)
Als mgliche Ma§nahmen und Qualifikations-Bausteine wurden vom ADAPT-Team
vorgeschlagen:
· Schulungen im Umweltbereich mit einzelnen Mitarbeiter, aber auch mit den ãTeamsÒ
(z.B. Grundlagen Umweltmanagement)
· Kommunikation und Visualisierung von Umweltzielen und deren Umsetzung (Erfolge
darstellen)
· Workshop zum produktbezogenen Umweltschutz
GREENoneTEC selber u§erte den Wunsch nach einer Stoffstromanalyse- oder MIPS -
Schulung fr Mitarbeiter und den Wunsch gute Beispiele von firmeninterner
Umweltkommunikation sowie der Visualisierung von Resultaten erfolgreicher Ma§nahmen
kennenzulernen.
Erfahrungen aus der Pilotstudie
Im Gegensatz zu der umfangreichen Bestandsaufnahme in den nordrhein-westflischen
Unternehmen wurde bei GREENoneTEC ein sehr kompaktes Vorgehen der Betriebsanalyse
gewhlt. Der Kernbestandteil war die Auswertung des Fragebogens, der an 15 der damals 45
Beschftigten verteilt wurde und darberhinaus die Befragung von zwei Hauptakteuren des
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betrieblichen Umweltschutzes. Methodisch war fr uns dabei die Frage von besonderem
Interesse, ob sich aus einer derart kompakten Information ein aussagekrftiges Strken-/
Schwchenprofil fr ein Unternehmen ableiten l§t.
Insgesamt l§t sich der Analyseproze§ als durchaus erfolgreich einschtzen und hat uns dazu
ermutigt, den Fragebogen als Basisbaustein fr die Selbstanalyse der Betriebe weiter zu
entwickeln. Offen blieb, ob sich der ãeinfacheÒ Mitarbeiter in der Analyse genauso
wiedergefunden htte, wie die Leitungsebene.
Die Umsetzung einer konkreten Qualifizierungsma§nahme war im Projektrahmen nicht
vorgesehen und wurde nicht vereinbart. Von daher bleibt auch der Anschub zu einer
Beteiligung der Beschftigten dem Unternehmen selber berlassen.
Gerade die Verknpfung von Produktinnovationsanstzen (neuer Kollektortyp) mit den
Analyseinstrument MIPS einerseits und die Einbindung einer solchen Anwendung in das
Managementsystem scheint ein erfolgversprechender Qualifizierungsgegenstand zu sein. Dies
wurde z.B. durch den Wunsch nach einer MIPS-Schulung fr bestimmte
Beschftigtengruppen deutlich.
Dem Wunsch nach Austausch mit den anderen projektbeteiligten Unternehmen kann
GREENoneTEC z.B. durch die Teilnahme am Treffen der UMB nachkommen. Das
Wuppertaler Team hat dazu jedenfalls herzlich eingeladen.
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3. Diskussion und Ausblick
Der inhaltliche Ausgangspunkt der transnationalen Kooperation war der gedankliche Ansatz
der Dematerialisierung und der Resourcenproduktivittssteigerung. Diesem Ansatz, der von
Friedrich Schmidt-Bleek als sogenanntes MIPSÐKonzept entwickelt wurde (Schmidt-Bleek
1993), fhlen sich die beiden Projektpartner Wuppertal Institut und Verein Faktor 4+ in
Klagenfurt verpflichtet.
Der zweite inhaltliche Ausgangspunkt war die Verknpfung eines stark produktorientierten
Ansatzes (Eco-Design) mit dem Instrument des Umweltmanagements. Fr den ersten Bezug
steht eher der Verein Faktor 4+ fr den zweiten Bezug stehen eher das Wuppertal Institut und
das Klaus Novy Institut.
Fr beide Anstze sollte ffentlichkeit hergestellt werden. Dies geschah im Rahmen des
Transnationalen Projektes durch die Durchfhrung und Teilnahme an der Faktor 4+ Messe
und dem Kongre§programm. Der Verein Faktor 4+ schuf mit der ersten internationalen
Faktor 4+ Messe und dem dazugehrigen Kongre§programm in Klagenfurt im Juni 1998 eine
weit ber die Region Krnten hinausreichende Resonanz bei Unternehmen und Experten. Das
Wuppertal Institut beteiligte sich inhaltlich mit mehreren Beitrgen am Kongre§programm
und war mit einem eigenen Stand auf der Messe vertreten. Hier wurde u.a. ber
Ausstellungstafeln, Flyer und das Wuppertal-Paper ãZukunftsfhiges Unternehmen 3Ò
ffentlichkeit fr das ADAPT-Projekt hergestellt. Die Nachfolgemesse in Klagenfurt mit
dem entsprechenden Kongre§programm zum Thema ffentliche Beschaffung wird vom
Wuppertal-Institut und dem ADAPT-Projektteam im Oktober 1999 in gleicher Weise genutzt
werden.
Daneben sollte aber auch ein Austausch zu den beiden im Projekt verfolgten
Qualifizierungsanstzen stattfinden. Die in den nationalen Projekten entwickelten
Arbeitsmaterialien und Curricula wurden ausgetauscht.7 Leider krankte dieses Vorgehen
daran, da§ die Umsetzung von Qualifizierungsma§nahmen in den nationalen Projekten zu
sehr unterschiedlichen Zeitpunkten erfolgte. So sind die Qualifizierungsmodule im deutschen
Projekt zu einem Zeitpunkt entwickelt worden, an dem das sterreichische Projekt nahezu
abgeschlossen war. Daher war ein optimaler Austausch, vor allem ber die Erfolge der
umgesetzten betrieblichen und berbetrieblichen Ma§nahmen whrend der gemeinsamen
Projektlaufzeit kaum mglich. Die Dokumentation der Ergebnisse beider Projekte wird dies
Lcke aber schlie§en.
Sehr erfolgreich umgesetzt wurde allerdings eine weiterentwickelte unternehmensbezogene
Anwendung des deutschen Projektansatzes zur Erfassung der Qualifizierungs- und
Beteiligungspotentiale von Umweltmanagementsystemen im Rahmen einer Pilotstudie in
einem Krntner Betrieb, nmlich bei dem Solarkollektorhersteller GREENoneTEC (vgl.
Kapitel 2.2). Der Kontakt wurde dabei durch den Verein Faktor 4+ hergestellt. Das
Unternehmen hatte vorher die betriebsbergreifende Qualifizierung des sterreichischen
Projektes genutzt und in diesem Rahmen eine MIPS-Analyse fr eine Produktinnovation
durchgefhrt. Im Ansatz konnte daher an diesem Beispiel die Verzahnung von produkt- und
unternehmensbezogenen Qualifizierungsma§nahmen erprobt werden. Ein zentrales Ergebnis
dieses Vorgehens zeigt, da§ die Produktentwicklung im Umweltmanagementsystem der
Betriebe keine systematische Verankerung findet.
                                                
7 z.B. Interview-Leitfden, Fragebgen zur Ermittlung von Qualifizierungs-  und Beteiligungspotentialen
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Eine Verknpfung beider Elemente zu einem entsprechendes Qualifizierungsmodul, das sogar
in dem Krntner Unternehmen explizit nachgefragt wurde, erscheint sinnvoll. Dieser Baustein
konnte zwar nicht mehr im Rahmen des Projektzeitraums umgesetzt werden, wird aber eine
Weiterentwicklung im deutschen ADAPT-Projekt im Rahmen eines Moduls ãkologische
ProduktinformationÒ finden.
Resumierend l§t sich sicherlich behaupten, da§ die selbstgesteckten Ziele des
transnationalen Projektes erreicht, in einigen Punkten sogar deutlich bertroffen wurden.
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Anhang: Die nationalen Projekte
A 1. Klagenfurt Innovation Ð Neue Wege einer umweltgerechten
Produktgestaltung
Kurzbeschreibung der Institution
Der Verein Faktor 4+ wurde im Jahre 1997 in Klagenfurt gegrndet und hat sich zum Ziel
gesetzt, Ergebnisse der Umweltforschung in den Bereichen Nachhaltige Entwicklung,
Ressourcenproduktivitt und Dematerialisierung bekannt zu machen und in der Praxis
umzusetzen.
Der Verein Faktor 4+ ist berparteilich und nicht auf Gewinn ausgerichtet. Er betreibt
anwendungsorientierte Umweltforschung und versteht sich als direkte Schnittstelle zwischen
Umweltforschung und Wirtschaft.
Der Verein Faktor 4+ will die Menschen fr einen schonenden Umgang mit Naturressourcen
sensibilisieren und den Einsatz geeigneter Produkte, Technologien und
Dienstleistungskonzepte fr eine nachhaltige Entwicklung frdern.
Der Verein Faktor 4+ hat sich folgende Schwerpunkte fr seine Arbeit gesetzt:
· Durchfhrung von Forschungsarbeiten;
· Transfer von Forschungsergebnissen an die Wirtschaft;
· Bewusstseinsbildung in der ffentlichkeit.
In enger Kooperation mit der Klagenfurter Messe Betr.Ges.m.b.H. veranstaltete der
Verein Faktor 4+ 1998 die weltweit erste Kongress-Messe Faktor 4+ fr nachhaltige
Technologien, Produkte und Dienstleistungen.
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Ein international besetztes Kuratorium namhafter Wissenschaftler untersttzt den Verein
Faktor 4+ bei seiner Arbeit. Durch seine Partnerschaften steht der Verein Faktor 4+ im
internationalen Kontakt zu den Umweltforschern, die sich ebenfalls mit der konkreten
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung beschftigen.
Der Verein Faktor 4+ wird untersttzt vom Bundesministerium fr Umwelt, Jugend und
Familie, vom Bundesministerium fr Wissenschaft und Verkehr, dem Bundesland Krnten
und der Landeshauptstadt Klagenfurt.Interessierte Personen knnen dem Verein Faktor 4+
beitreten und eine Mitgliedschaft erwerben.
Projektkurzbeschreibung
Das Projekt ãKlagenfurt Innovation - Neue Wege einer umweltgerechten ProduktgestaltungÒ
basiert auf einer neuen Vision von Umweltschutz, der sogenannten Dematerialisierung. Das
Konzept der Dematerialisierung beinhaltet im Kern die Forderung, die vom Menschen
verursachten Energie- und Stoffstrme um einen Faktor 10 zu verringern. Damit wird
vorrangig die Input-Seite des Wirtschaftens ins Zentrum der Betrachtung gerckt.9
Dematerialisierung kann in Form des     Material  Input   pro    Serviceleistung (MIPS) fr Produkte,
Technologien, Dienstleistungen, Infrastrukturen oder auch ganzer Volkswirtschaften
berechnet und damit miteinander verglichen werden. Mit dem Indikator MIPS wird der Weg
in eine zukunftsfhige Entwicklung unseres Wirtschaftssystems also direkt messbar. Das
Inverse von MIPS ist die Ressourcenproduktivitt (S/MI), ein Ma§, das angesichts der
                                                
8 Informationen im Internet: http//:www.ktn-messen.co.at
9 Schmidt-Bleek, Friedrich (1993): a.a.O. Schmidt-Bleek, Friedrich (1998): Das MIPS Konzept. Weniger
Naturverbrauch Ð mehr Lebensqualitt durch Faktor 10. Mnchen 1998.
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Entwicklung der westlichen Industrienationen hin zu einer Dienstleistungsgesellschaft - oder
treffender ausgedrckt: einer Servicegesellschaft - zunehmend an Bedeutung gewinnen wird.
Das MIPS-Konzept und der Faktor 10 knnen konkret auf praktische Fragestellungen bei der
Produktentwicklung und -gestaltung angewandt werden. Im hier beschriebenen Projekt
Klagenfurt Innovation wurden zusammen mit 50 kleinen und mittleren Unternehmen aus
Krnten und einem speziell entwickelten Schulungskonzept neue Wege einer
umweltgerechten Produktgestaltung auf Basis des MIPS-Konzeptes und der Faktor 10-Idee
gegangen, und zwar erfolgreich, wie die 28 abgeschlossenen Projektarbeiten der
teilnehmenden Firmen eindrucksvoll beweisen.
Untersttzt aus Mitteln des Europischen Sozialfonds und des Arbeitsmarktservice Krnten
hat der Verein Faktor 4+ ein 18-monatiges Schulungsprogramm fr kleine und mittlere
Unternehmen aus dem sterreichischen Bundesland Krnten entwickelt und sehr erfolgreich
umgesetzt. Ziel des Projektes war die Umsetzung von Dematerialisierungsanstzen in der
Krntner Industrie und die Steigerung der Ressourcenproduktivitt der Produkte und
Technologien der teilnehmenden Unternehmen.
Das Projekt wurde unter dem Titel ãNeue Wege einer umweltgerechten ProduktgestaltungÒ in
der EU-Initiative ADAPT (EU No. A-1997-A-510) im Zeitraum 1.1.1998 bis 30.6.1999
durchgefhrt. Christopher Manstein (Verein Faktor 4+ und Factor 10 Innovation Network)
hat das Projekt koordiniert und geleitet und Friedrich Schmidt-Bleek (Factor 10 Institute) war
mit der wissenschaftliche Gesamtleitung des Projektes beauftragt.
Transnationale Partner in diesem EU-Projekt waren das Handwerkskammer-Bildungszentrum
(HBZ) in Mnster (Deutschland), die Akademie fr Handwerk und Design in Kuopio
(Finnland), CSEA Bonafous und die Fachhochschule Turin (Italien), das Wuppertal Institut
fr Klima, Umwelt und Energie sowie das Klaus Novy Institut, Kln (Deutschland).
Die Ergebnisse des Projektes sind unter dem Titel ãKlagenfurt InnovationÒ sowohl in
deutscher Sprache als auch in Englisch verffentlicht worden.10 Als weitere Produkte dieses
Projektes wurden eine Videodokumentation11 und ein neues MIPS-Berechnungsprogramm12
entwickelt. Das Schulungskonzept ist zudem in weiten Teilen ber Internet13 verfgbar.
Teilnehmer und Zielgruppen
Die Zielgruppen des EU-Pilotprojektes ãKlagenfurt InnovationÒ waren kleine und mittlere
Unternehmen aus Krnten in den Bereichen Bau- und Baunebengewerbe, Holzdesign und
Holzindustrie sowie dem produzierende Gewerbe allgemein. Das Trainingsprojekt wurde
grundstzlich fr alle am Prozess der Produktentwicklung beteiligten Personen konzipiert, im
speziellen fr technische Mitarbeiter, Abteilungs- und Betriebsleiter, Umweltbeauftragte,
Architekten, Produktmanager, Designer, Marketing- und Vertriebsspezialisten sowie
Einkufer.
Einer der berraschenden Erfolge des Projektes war das gro§e Interesse bei der regionalen
                                                
10 Schmidt-Bleek, Friedrich; Manstein, Christopher (1999): Klagenfurt Innovation - Ein EU-Projekt zur
umweltgerechten Produktgestaltung mit 50 kleinen und mittleren Unternehmen aus Krnten / sterreich.
Klagenfurt 1999. Schmidt-Bleek, Friedrich et. al (1999): Klagenfurt Innovation in: Ecodesign in the EU. Four
projects foccusing on information technology, education and product design, Kuopio 1999.
11 Schmidt-Bleek, Friedrich; Manstein, Christopher (1999): Eco-intelligent products and MIPS. Klagenfurt
1999.





Industrie in Krnten fr eine aktive Teilnahme am Projekt: Fast 80 Teilnehmer aus 50
verschiedenen Betrieben bzw. Organisationen unterschrieben bis zum Beginn des ersten
Workshops im Mai 1998 die Anmeldeunterlagen.
Die teilnehmenden Betriebe waren:
Dobernig&Riedmann, Architekturbro / Eisenbahnsiedlungs GesmbH, ffentlicher
Wohnungsbau / GREENoneTEC, Solartechnologie / Heraklith Gmbh, Dmmstoffherstellung
/ Magistrat Klagenfurt, Stadterwaltung / Neue Heimat, ffentl. Wohnungsbau / Omansiek,
Architekturbro / Pichler GesmbH, Haustechnologie / Ihr Haus, Holzkonstruktionen / Pucher
GesmbH, Architekturbro / Sevalite, Baumaterialien / Stoissner&Wolschner,
Umwelttechnologie / BIGU, Tischlerei / Bistum Gurk, Sgewerk, Tischlerei / Forstner,
Technisches Bro fr Landwirtschaft / Gemeinde St. Georgen, Gemeindeverwaltung / Grnes
Auge, Naturholzfarben / Guggenberger, Tischlerei / Herz-Feuerungstechnik,
Biomasseheizungen / Justin&Keckstein, Architekturbro / TB-Verfahrenstechnik,
Umwelttechnik / Kapeller, Tischlerei / Krntner Umweltschule / Puschnig, Holzbau / Wech,
Tischlerei, Restauration × Sterling, Tischlerei / Krauss, Lftungsanlagen / Hermes,
Schleifmittel / Hirsch, Armbnder / Kanzian Engineering, Beratung / Kelag,
Energieerzeugung / Ortner, Klima-&Lftungsanlagen / Pago, Fruchtsfte / R&D Consulting,
Forschung und Entwicklung / R&K Risk Management, Technisches Bro/Beratung / Ritter,
Spielwaren / Seebach, Metallverarbeitung / Umlauft, Textilbranche / Universitt Klagenfurt /
Wild Austria, Feinmechanik/Optik .
Meilensteine
Die Meilensteine der Aktivitten in Klagenfurt Innovation waren, in chronologischer
Reihenfolge:
· Januar bis Mai 1998: Entwicklung eines Schulungskonzeptes und Bewerbung der
Teilnehmer;
· Februar 1998: Auftaktveranstaltung und ãtraining of the trainerÒ;
· Mai 1998: Erster Workshop nach Branchengruppen zu den Themen Dematerialisierung,
MIPS-Konzept, Referenzprodukt und Berechnung der Materialintensitt nach dem MIPS-
Konzept;
· Seit Mai 1998: Beginn der Projektarbeiten, untersttzt durch Kurzberatungen der MIPS-
Trainer in den Unternehmen;
· Oktober 1998: Zweiter Workshop nach Branchengruppen zu den Themen Verbesserung
der Serviceleistung und neue technische Lsungen;
· November 1998: Dritter gemeinsamer Workshop zum Thema Implementierung des MIPS-
Konzeptes im Unternehmen;
· Mrz 1999: Vierter und letzter Workshop zum Thema Marketing und Wertmarketing;
· Juni 1999: Abschlussveranstaltung des Projektes mit Prsentation der Projektarbeiten und
bergabe einer Teilnehmerurkunde.
Methoden und Instrumente
Auch auf didaktischer Ebene wurden in Klagenfurt Innovation neue Dinge versucht. Die
teilnehmenden Firmen wurden einzelnen Trainern zugeordnet und hatten somit fr die
gesamte Projektdauer einen Ansprechpartner fr Fragen der Umsetzung der Schulungsinhalte.
Durch die Anwesenheit der Berater in den Lehrveranstaltungen konnte daneben ein sehr guter
Praxisbezug in Form von Kurzstatements oder bungen gewhrleistet werden.
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Zusammen mit Ihren Trainern absolvierten die teilnehmenden Firmen insgesamt 8
Lehrveranstaltungen bzw. Workshops, in denen verschiedene Referenten ber das MIPS-
Konzept grundstzlich und das fr die Implementierung im Unternehmen entwickelte
Stufenkonzept (siehe im folgenden) berichteten. Die teilnehmenden Unternehmen wurden in
den Workshops aufgefordert, ein sogenanntes Referenzprodukt aus dem eigenen
Unternehmen zu benennen, an dem die verschiedenen Strategien zur Steigerung der
Ressourcenproduktivitt in der Praxis getestet werden knnen. Die Referenzprodukte stellten
dabei auch den Gegenstand der Projektarbeiten in Klagenfurt Innovation dar.
Die Berater (ãMIPS-TrainerÒ) sind erfahrene Spezialisten, die zuvor in einem ãtraining the
trainerÒ auf Ihre bevorstehende Projektaufgabe vorbereitet wurden und die zum Teil auch eine
entsprechende Ausbildung beim WIFI Wien absolviert hatten. Whrend des Projektes
besuchten die Berater die Unternehmen und fhrten analog zu den Inhalten der
Lehrveranstaltungen entsprechende Kurzberatungen in den Unternehmen durch. Ihre Aufgabe
war also die Untersttzung der Teilnehmer bei der Verbindung von Theorie und Praxis.
Insgesamt wurden ber 500 Beratungsstunden in Firmen absolviert!
Die Umsetzung von Theorie in Praxis erfordert verschiedene Tools, die speziell fr
Klagenfurt Innovation entwickelt wurden:
Die Workshopreihen wurden so konzipiert, dass das MIPS-Konzept in einem transparenten
Stufenkonzept in einzelne Ausbildungsabschnitte aufgeteilt wurde und in den
Workshopreihen ãabgehandeltÒ wurden. Beginnend bei einer allgemeinen Einfhrung zum
Konzept der Dematerialisierung wurden die Berechnungsgrundlagen der MI-Analyse, die
Stufen zur Steigerung der Ressourcenproduktivitt, die berprfung der Wirtschaftlichkeit
einzelner Ma§nahmen sowie Fragestellungen des Marketings und des Einkaufs bearbeitet.
In den Workshopveranstaltungen wurden verschiedene bungseinheiten mit Untersttzung
der Berater abgehalten, um eine direkte Anwendung der Lehrinhalte zu erreichen (z.B. bei der
Methodik der MI-Analyse). Darber hinaus wurden bungen zur Anwendung sogenannter
Kreativtechniken durchgefhrt, um z.B. beim Neudesign vllig neuer Produktlsungen zu
entsprechenden Vorschlgen und Ideen zu kommen14. Den Teilnehmern wurden
entsprechende Arbeitsbltter zur Verfgung gestellt.
Ein weiteres, neues Produkt, das aus Klagenfurt Innovation hervorgeht, ist ein neues
Berechnungsprogramm fr MIPS-Anlaysen. MIC (MaterialInputCalculation) erlaubt eine
zgige und bersichtliche Material-Input-Berechnung, bei der sptere nderungen im
Zahlenmaterial ohne Schwierigkeiten durchgefhrt werden knnen.
Die Teilnehmer in Klagenfurt Innovation haben nach den ersten Workshopveranstaltungen
auf die Ntzlichkeit eines solchen Berechnungsprogrammes hingewiesen und MIC wurde
daher noch im Verlauf des Projektes programmiert.
MIC Ð Ein neues Berechnungsprogramm fr MIPS-Analysen
MIC steht fr Material Input Calculation und ist ein neues Berechnungsprogramm fr MIPS-
Berechnungen, genauer gesagt fr MI-Berechnungen. MIC wurde auf auf Microsoft Access
geschrieben und passt auf jede Diskette. Fr die verschiedenen Stufen einer MI-Berechnung
werden entsprechende Abfragen durchgefhrt und eine automatische Berechnung des
kologischen Rucksackes bzw. des Materialinputs geliefert. Die Berechnung bezieht sich auf:
Materialzusammensetzung, Verpackung, Energieverbrauch, Elektrizittsverbrauch,
Transporte und Entsorgung eines beliebigen Produktes. Neben den derzeit bereits bekannten
                                                
14 Vgl. dazu auch: Schmidt-Bleek, Friedrich (1999): kodesign. Wien 1999.
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und berechneten MI-Werte knnen eigene Abschtzungen fr neue Stoffe getroffen werden.
MIC ist beim Verein Faktor 4+, Messeplatz 1, A-9021 Klagenfurt erhltlich.15
Aufgrund des Pilotcharakters von Klagenfurt Innovation wurde gr§te Aufmerksamkeit auf
ein Feedback der Teilnehmer whrend der Lehrveranstaltungen gelegt. Das ãFeedback zu den
ProjektarbeitenÒ stand daher am Anfang einer jeden Veranstaltung, um die Erfahrungen der
Unternehmen bei der Anwendung des MIPS-Konzeptes gemeinsam mit den Teilnehmern zu
diskutieren und entsprechende Ergnzungen oder Wiederholungen zum Lehrstoff geben zu
knnen.
Das Schulungskonzept in Klagenfurt Innovation
Ein wesentlicher Beitrag zur Verwirklichung der Dematerialisierung und des Faktor 10 kann
durch die Entwicklung neuer, intelligenter Produkte geleistet werden. Statt der nachtrglichen
Beseitigung von Umweltproblemen muss eine vorsorgende und zukunftsweisende
Produktgestaltung angestrebt werden, bei der naturgem§ Designer, Produktgestalter und
Produktionsingenieure aber auch Marketing- und Vertriebsspezialisten wichtige Beitrge
leisten knnen.
Bisher stand im Mittelpunkt von ãko-DesignÒ die Gestaltung von Produkten, die mglichst
keine Schadstoffe enthalten, aus nachwachsenden Rohstoffen bestehen und zu geringst
mglicher Emission z.B. von CO2 beitragen. Sie sollten mit mglichst wenig Energie aus
fossilen Stoffen (wie etwa l oder Kohle) auskommen und Ausgangsmaterialien aus
Recyclingprozessen verwenden.
Die Vision der Dematerialisierung fordert darberhinaus - und an erster Stelle - die
Entwicklung von Gtern, die von der Wiege bis zur Bahre einen mglichst geringen
Verbrauch an natrlichen Ressourcen erfordern, und dennoch erstklassige Dienste leisten.
Der Blick richtet sich also auf die Eingangsseite der Wirtschaft. Wer vorne wenig hineingibt,
spart offensichtlich auch an dem, was hinten aus der Wirtschaft als Abfall und Emissionen
herauskommt. Wer mit weniger auskommt, und dennoch gleichen Wohlstand schafft, tut
etwas fr sich, fr die Wirtschaft und fr die Natur. Im Englischen nennt man so etwas eine
triple win strategy, eine dreifache Gewinnstrategie. Es geht also um die gute alte Tradition
des Sparens am richtigen Ort.
ko-intelligente Produkte
ko-intelligente Produkte sind Gegenstnde, Gerte, Maschinen, Gebude und
Infrastrukturen, die bei marktgngigen Preisen und bei lebenszyklusweiter Minimierung von
Material, Energie, Flchenbedarf, Abfall, Transport, Verpackung und gefhrlichen Stoffen
mglichst lange und mglichst viel Nutzen (Dienstleistungen) erbringen.16
Das Ziel einer ko-intelligenten Produktgestaltung ist es, Gter und Dienstleistungen zu
marktgngigen Preisen anbieten zu knnen, die es erlauben, unter Minimierung natrlicher
Ressourcen - von der Wiege bis zur Bahre - so viel wie mglich und so lange wie mglich
Nutzen zu erbringen bei geringst mglicher Gefahrstoffabgabe. Kurz: ko-intelligente
Produktgestaltung fhrt zu Lean Products, bei denen im wesentlichen die Produktleistung -
der Service - und nicht das Produkt an sich im Vordergrund stehen.
                                                
15 Manstein, Christopher (1999): a.a.O.
16 Schmidt-Bleek, Friedrich (1998): a.a.O.
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Im Sinne des MIPS-Konzeptes sind Gter dann ko-effizient oder ko-intelligent, wenn sie
ãlow-MIPSÒ sind und sich gut verkaufen lassen.
Dieses Ziel bedeutet gleichzeitig, einen entscheidenden Beitrag zur Erlangung der
Nachhaltigkeit mittels einer neuen Generation von umweltvertrglichen Produkten zum
Durchbruch zu verhelfen und Betriebe bei der umweltgerechten Gestaltung konkurrenzfhiger
kologischer Produkte zu untersttzen. Weniger Naturverbrauch strkt auch die
Wettbewerbsfhigkeit.
Fr die kologische Qualittsbeurteilung eines Produktes muss dabei immer der gesamte
Lebenszyklus betrachtet werden, um wesentliche Fehleinschtzungen zu vermeiden.
Wichtigster Ansatz dieser zukunftsweisenden Produktgestaltung ist deshalb die Einbeziehung
des gesamten Lebenszyklus eines Produktes schon bei seiner Planung und dem Entwurf. Um
die spezifische Umweltbeanspruchung - den sogenannten kologischen Rucksack - zu
berechnen, steht mit dem Indikator MIPS eine Methode zur Verfgung, die den gesamten
Material- und Energieaufwand, den ein Produkt im Laufe seines Lebens bentigt,
zusammenfasst. Dazu gehren nicht nur die Ressourcenstrme, die fr die Gewinnung der
Rohstoffe bewegt werden, sondern auch jene, die fr Logistik und Materialinputs whrend
der Nutzung und Erhaltung aufgebracht werden mssen. Dieser Aufwand wird dann den
Dienstleistungen, d.h. dem Nutzen, den das Produkt erfllt, gegenbergestellt. Materialinput
und Nutzenoutput werden also miteinander verglichen.
ko-intelligente Produktgestaltung beginnt mit der Erkennung und Definition des Nutzens -
oder des Nutzenbndels -, den der Endnutzer vom Produkt erwartet. Sie befasst sich schon
whrend der Planung des Produktes mit der Auswahl von kologisch vorteilhaften
Rohmaterialien, mit Betriebsablufen, mit der Konstruktion, mit dem gesamten betrieblichen
Produktionsprozess, mit den Nutzungsbedingungen, mit den Mglichkeiten der spteren
Weiterverwendung und -verarbeitung, sowie mit der umweltgerechten Entsorgung und
minimiert Transporte und Verpackung. ko-intelligente Produktgestaltung bercksichtigt
daneben neue Marketingstrategien und geht vor allem auf Gewohnheiten und Bedrfnisse von
Nutzern ein.
In Klagenfurt Innovation werden fnf wesentliche Strategien zur Dematerialisierung (zur
Erhhung der Ressourcenproduktivitt) von Produkten behandelt, die sich auch in dem
folgenden Stufenkonzept zur ko-intelligenten Produktgestaltung wiederfinden. Mit
wachsendem Einfluss auf die Erhhung der Ressourcenproduktivitt sind dies die folgenden
Stufen:
  Stufe 1:  Verringerung von Material- und Energieverbrauch, Abfall und Transporten (ãGood
HousekeepingÒ);
  Stufe 2:  Austausch von Materialien durch solche mit kleinerem ãkologischen RucksackÒ;
  Stufe 3:  Verbesserung des Nutzens;
  Stufe 4:  Entwicklung von ãLean ProductsÒ;
  Stufe 5:  Neue Strategien fr Einkauf und Marketing.
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A 2. Das Kooperationsprojekt ÈLokal handeln - systemweit denkenÇ
Kurzbeschreibung der Institute
Das Klaus Novy Institut (KNI) wurde 1983 gegrndet. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind zugleich Mitglieder des Instituts und bei Entscheidungen gleichberechtigt.
Die Arbeiten des Instituts befassen sich mit konomischen, soziologischen und
sozialpdagogischen Facetten urbaner Lebensbedingungen und suchen nach Wegen, sozial
nachhaltige Stdte und Quartiere zu frdern. Wege zur berwindung von Problemen der
Arbeitslosigkeit nehmen hierbei einen zentralen Stellenwert ein.
Marktuntersuchungen des KNI konzentrieren sich auf die Sektoren und Unternehmen des
vorsorgenden Umweltschutzes. Viele Spezialuntersuchungen analysieren die Branchen
Mbel, Textilien und kologisches Bauen.
Das Klaus Novy Institut entwickelt partizipative Projekte, untersucht Potentiale fr
Beteiligungen, analysiert bestehende Kooperationsformen und bert bei der Ausgestaltung
und Umsetzung von Projekten.
Die Mitarbeiter des Instituts untersuchen soziale Wohnformen, erstellen Konzepte zur
Qualittssicherung von Wohnungen und Quartieren, entwickeln Strategien gegen Leerstnde,
analysieren alte und entwerfen neue Dienstleistungen im Wohnsektor. Sie moderieren und
beraten bei der Entwicklung von gemeinschaftlichen Projekten.
Das Klaus Novy Institut nutzt seine Forschungsergebnisse zur Beratung von Staat, Wirtschaft,
Verbnden, Unternehmen, Kommunen, Gewerkschaften und gesellschaftlichen Gruppen.
Das Wuppertal Institut fr Klima, Umwelt, Energie: In schwierigen Zeiten ist die Forschung
mehr denn je gefordert, Perspektiven und Lsungskonzepte fr anstehende Probleme zu
entwickeln. Mit der optimistischen Perspektive ãMehr fr WenigerÒ arbeitet das Wuppertal
Institut unter Leitung von Prof. Ernst U. von Weizscker an der berwindung des ãKalten
Krieges zwischen konomie und kologieÒ. Mehr Wohlstand mit weniger Naturverbrauch ist
die Leitlinie fr koeffiziente Innovationen und eine neue Technikgeneration, die mit weniger
Energie, Material und Flche auskommen, jedoch wirtschaftlich mindestens genauso
erfolgreich ist wie konventionelle Lsungen.
Das Wuppertal Institut entwirft daraus konkrete Umsetzungskonzepte in den Bereichen
Energie, Verkehr, Stoffstrme und Klimapolitik sowie plastische Visionen ber neue
Wohlstandsmodelle. Das Wuppertal Institut bereitet globale, nationale und regionale
Fragestellungen auf: fr die Europische Union, Bundes-, Landes- und
Kommunalregierungen sowie fr Unternehmen und gesellschaftliche Gruppen. Seine
Analysen, Gutachten und Beratungen sind akteursbezogen und setzen auf Offenheit,
Verstndigung und Wandel.
Die Arbeitsgruppe ãZukunftsfhige UnternehmenÒ der Abteilung ãStoffstrme und
StrukturwandelÒ arbeitet an der Entwicklung einer Methodik, die das auf
volkswirtschaftlicher Ebene entworfene Konzept der Nachhaltigkeit fr Unternehmen
handhabbar macht. Eine begrenzte Anzahl von konomischen, kologischen und sozialen
Indikatoren sollen Entscheidungstrger in Unternehmen eine Beurteilung darber
ermglichen, wo das Unternehmen auf dem Weg zu Zukunftsfhigkeit steht und welche
Weichen auf dem Weg dorthin gestellt werden mssen.
Inhaltlicher Schwerpunkt der Arbeitsgruppe ist die Umsetzung des Leitbildes Nachhaltigkeit
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auf Unternehmensebene. Konkret geht es um die Entwicklung und Umsetzung von Strategien
und Instrumenten mit dem Ziel Ressourcen zu schonen, Wettbewerbsfhigkeit zu steigern und
sozialen Fortschritt zu untersttzen. Die Arbeitsgruppe arbeitet eng mit Kooperationspartnern
aus der Wirtschaft zusammen, deren Bandbreite von kleinen Handwerksbetrieben ber
mittelstndische Unternehmen bis hin zu gro§en Konzernen reicht.
Projektkurzbeschreibung17
Das Kooperationsprojekt ÈLokal handeln Ð systemweit denken. Beschftigungs-,
Qualifizierungs- und Beteiligungspotentiale von Umweltmanagementsystemen in kleinen und
mittleren UnternehmenÇ hat eine Laufzeit von Januar 1998 bis September 2000. Das Projekt
wird von einem interdisziplinr zusammengesetzten Projektteam bearbeitet und einem
internationalen Beirat begleitet.
Das Projektdesign wurde aus der Zuspitzung von Ergebnissen und ermitteltem
Forschungsbedarf einer Reihe von Vorarbeiten der Projektbeteiligten sowie weiterer
Analysen und mikropolitischer Untersuchungen zum betrieblichen Umweltschutz
entwickelt18.
Zentrales Ergebnis dieser Vorarbeiten war:
Der Umsetzungsproze§ des Umweltmanagements in den Unternehmen kann nur so gut
gelingen, wie Mitarbeiter involviert werden und der Umweltschutz nicht nur den internen und
externen ãExpertenÒ berlassen wird. Trotz einer Flle vorhandener Ideen zur Verbesserung
innerbetrieblicher Kommunikationsma§nahmen, kranken diese auch in den meisten
kologischen Pionierunternehmen an einer effektiven Umsetzung. Dies ist u.a. darauf
zurckzufhren, da§ der betriebliche Umweltschutz in der Regel nicht von
Kommunikationsexperten, sondern von Naturwissenschaftlern und Technikern betrieben
wird. Darber hinaus gibt es kaum Analyseinstrumente, die den Bedarf an umweltbezogenen
Qualifizierungsma§nahmen ermitteln und damit eine bedarfsgerechte Umsetzung fr einzelne
Beschftigtengruppen ermglichen.
Im Hinblick auf eine Erweiterung des betrieblichen Umweltschutzes hin zu einer nachhaltigen
Unternehmensentwicklung und den oben genannte Problemstellungen, stehen fr uns
folgende Forschungsfragen im Zentrum:
· Weiterentwicklung und Umsetzung von Instrumenten und Werkzeugen des vorsorgenden
                        
17 vgl. dazu ausfhrlich: Rohn, Holger et al. (1998): Lokal handeln Ð systemweit denken. Beschftigungs-
Qualifizierungs- und Beteiligungspotentiale von Umweltmanagementsystemen in kleinen und mittleren
Unternehmen, Wuppertal Papers 83, Wuppertal, Juni 1998.
18 vgl. u.a.: Klemisch, Herbert (Hrsg.) (1997): ko-Audit und Partizipation. Kln, 1997. Jrgens, Gunnar et al.
(1997): Zukunftsfhige Unternehmen (2). Beurteilung des ko-Audits im Hinblick auf
Ressourcenmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen. Untersuchung von 13 Praxisbeispielen.
Wuppertal Papers Nr. 72, Wuppertal, 1997. Freimann, Jrgen et al. (1995): Pilot-ko-Audits in Hessen,
Wiesbaden, 1995. Burschel, Carlo (1996): Umweltschutz als sozialer Proze§, Opladen.  Antes, Ralf (1996):
Prventiver Umweltschutz und seine Organisation in Unternehmen. Wiesbaden, 1996. Birke, Martin /
Burschel, Carlo / Schwarz, Michael (Hrsg.) (1997); Handbuch Umweltschutz und Organisation. Mnchen,
1997. Hopfenbeck, Waldemar / Willig, Matthias (1995): Umweltorientiertes Personalmanagement.
Landsberg, 1995. Landesanstalt fr Umweltschutz Baden-Wrttemberg (1997): Umweltmanagement und
Arbeitnehmerbeteiligung - Arbeitshilfe zur Umsetzung der EG-ko-Audit-Verordnung. Karlsruhe, 1997.




betrieblichen Umweltschutzes (z.B. Ressourcenmanagement19, Compass20).
· kologische Unternehmens(re)organisation und deren Wechselwirkungen mit sozialen
und konomischen Aspekten der Organisationsentwicklung (vom Umwelt- zum
Nachhaltigkeitsmanagement).
· Betriebliche Mikropolitik und deren Rckschlsse auf eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung
· Konzepte zur Qualifizierung, Beteiligung, Information und Kommunikation auf der
Unternehmens- (Mikro-) und Branchenebene (Mesoebene).
Das Projekt ÈLokal handelnÐ Systemweit denkenÇ will dazu beitragen, diese Aspekte
zielsicher und an den Ansprchen des jeweiligen Unternehmens orientiert, umzusetzen. In
einem weiteren Schritt werden zusammen mit den Unternehmen Instrumente entwickelt, mit
dem sie diese Arbeit in Eigenregie weiterfhren knnen.
Ergebnisse und aktueller Stand des Projektes werden regelm§ig durch Projektmitteilungen,
Verffentlichungen und Vortrge der ffentlichkeit zur Verfgung gestellt.
Teilnehmende Betriebe und Zielgruppen
Betriebliche Kooperationspartner sind 11 Unternehmen aus der Mbel- und
Nahrungsmittelbranche, die ein Umweltmanagementsystem nach EG-Audit-Verordnung21
bzw. ISO 14001 eingerichtet haben22. Diese Unternehmen konnten im Frhjahr/Sommer 1998
aus einer Gesamtzahl von ca. 40, der zum damaligen Zeitpunkt validierten bzw. zertifizierten
Unternehmen dieser Branchen in Nordrhein-Westfalen fr eine Projektteilnahme gewonnen
werden. Die in diesen Branchen Ttigen sind potentiell von Arbeitslosigkeit bedroht. Sowohl
in der Mbel- als auch in der Nahrungsmittelbranche ist ein weiterer Rckgang der
Beschftigten feststellbar. Dies zeigen die aktuellen Zahlen der Ernhrungs- und
Mbelbranche 1998 im Vergleich zu 1997. Ernhrungsbranche: Anzahl der Betriebe Ð3,8 %,
Beschftigte Ð1,4 %, Umsatz Ð1,3 %. Mbelbranche: Anzahl der Betriebe Ð3,4 %,
Beschftigte Ð1,3 %, Umsatz Ð2,6 %.23
Dieses Projekt leistet einen Beitrag zur Beschftigungssicherung, indem es eine Verknpfung
von kologischer Orientierung in Unternehmen mit der Qualifizierung von Beschftigten in
                        
19 Liedtke Christa / Rohn, Holger (1997): Zukunftsfhiges Unternehmen (1). ko-Audit und
Ressourcenmanagement bei der Kambium Mbelwerksttte GmbH. Wuppertal Papers 69. Wuppertal,
1997.
20 Liedtke, Christa (1999):  Zukunftsfhige Unternehmens- und Branchenentwicklung Ð von der
Ressourcenproduktivitt zur dreifachen Gewinnstrategie. Erscheint in: Wuppertaler Unternehmergesprche
(1), Wettbewerbsfhigkeit in einer zukunftsfhigen Wirtschaft, Hannover 1999.
21 EG-Europische Gemeinschaft (1993): Verordnung  (EWG) des Rates vom 29. Juni 1993 ber die
freiwillige Beteiligung gewerblicher Unternehmen an einem Gemeinschafts-system fr das
Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprfung, in: Amtsblatt der Europischen Gemeinschaft, Nr.
L168/1-18 vom 10. Juli 1993
22 Pro Unternehmen nehmen durchschnittlich 7-10 Mitarbeiter Ð aus verschiedenen Arbeitsebenen, vom
Auszubildenden bis zur Geschftsfhrung Ð an der Projektarbeit teil. D. h. in die unmittelbare Projektarbeit
sind etwa 110 Beschftigte mit ca. 2000 Stunden eingebunden.
23 HDH / VDM (Hrsg.) (1999): Wichtige Branchendaten der deutschen Holz- Mbel- und Kunststoffindustrie
1998/1999,  Bad Honnef 1999. Bundesvereinigung der deutschen Ernhrungsindustrie (BVE) (1999):
Branchendaten der Ernhrungsindustrie. Bonn 1999.
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diesen Betrieben und Branchen verbindet.24 Zielgruppen der Qualifizierung in den Betrieben
sind Mitarbeiter aller Hierarchieebenen und Funktionsbereiche, die dazu ein Projektteam
bilden: Geschftsleitung, Umweltmanagementbeauftragte, Betriebsrte, Abteilungsleiter und
Meister, Gesellen und angelernte Mitarbeiter sowie Auszubildende.
Die teilnehmenden Betriebe sind:
Artus Mineralquellen GmbH & Co. KG (Roisdorf), Assmann Brombel GmbH & Co.
(Melle), Bckerei Gebr. Klems GmbH (Dortmund), Brinkmann + Fahlenbreder Innenausbau
GmbH (Oelde-Lette), Bruno Fischer Naturkost GmbH (Eitorf), Dierkes Mbelfabrik GmbH
& CO. KG (Beverungen), Heuschrecke Naturkost GmbH (Kln), Kambium Mbelwerksttte
GmbH (Lindlar), Privatbrauerei Moritz Fiege (Bochum), Rolf & Gsling GmbH (Bnde),
Stuhlfabrik Felix Schnieder GmbH & Co. KG (Ldinghausen).
Meilensteine:
Die Meilensteine des Projektes in chronologischer Reihenfolge:
· Januar bis August 1998: Projektentwicklung und Unternehmensaquise
· September 1998 bis Mrz 1999: Unternehmensanalyse 1. Runde
· Seit Januar 1999: Entwicklung von Qualifizierungsbausteinen
· Februar bis Juni 1999: Workshops in den Unternehmen (Prsentation der betrieblichen
Strken- Schwchenprofile)
· Ab Februar 1999: Umsetzung von Verbesserungsma§nahmen aus der
Unternehmensanalyse
· Mai 1999: Werkstattgesprch ãBetriebliche UmweltbildungÒ25
· September 1999: 1. Erfahrungsaustausch und Arbeitstreffen der Umweltmanagement-
beauftragten
· Seit September 1999: Umsetzung von Qualifizierungsbausteinen in den Unternehmen
· Dezember 1999: 2. Erfahrungsaustausch und Arbeitstreffen der Umweltmanagement-
beauftragten
· Januar bis April 2000: Unternehmensanalyse 2. Runde, Prsentationsworkshops,
Implementierung eines Instrumentes zur Selbstanalyse in den Unternehmen
· Juni 2000: Abschlu§veranstaltung und Branchenworkshops mit Vorstellung der
Projektergebnisse
· Juli bis September 2000: Durchfhrung von Transfer-Workshops und
Projektdokumentation
Die Evaluation innerhalb des Projektes erfolgt sowohl bezogen auf die durchgefhrten
Einzelma§nahmen (z.B. Qualifizierungen) als auch abschlie§end zur Gesamtma§nahme.
Projektablauf, Methoden und Instrumente
Abbildung 10 skizziert, wie durch das Projekt der Ablauf und die Verbesserung bei der
Umsetzung von Information, Kommunikation, Beteiligung und Qualifizierung im
Umweltmanagement erfolgt.
                        
24 vgl. dazu auch: Lemke, Manfred (1998): Umweltschutzwirtschaft in NRW. Strukturen,
Beschftigungspotentiale und Qualifizierungsbedrafe, Bottrop 1998.
25 van Heek, Petra et al. (1999): Betriebliche Umweltbildung Ð Luxusdampfer oder Rettungsboot? In:
Zeitschrift fr berufliche Umweltbildung Heft 3-4/99, Lneburg 1999.
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Ergebnis: Dauerhafter Unternehmenserfolg durch
Kontinuierliche Verbesserung von Information, Kommunikation,










Abb. 10: Information, Beteiligung und Qualifikation im Umweltmanagement
Der skizzierte ãControlling-KreislaufÒ wird mit den Projektteams in den Unternehmen,
ausgehend von der Zielfestlegung in der Umwelt(Unternehmens-)politik und der
Bedarfsermittlung (Unternehmensanalyse), gemeinsam durchlaufen und eingebt. Die
Vorgehensweise lehnt sich dabei bewu§t an das im Unternehmen verankerte und eingebte
Denken in Managementkreislufen an. Das Projekt endet, nach einmaligem Durchlauf, mit
der Implementierung und Durchfhrung eines SelbstanalyseÐ und Bewertungsinstrumentes
mit der eigenstndigen Erarbeitung eines Strken- und Schwchenprofils und geeigneter
Ma§nahmen durch die Mitarbeiter in den Projektteams. Ziel ist die kontinuierliche
Verbesserung der genannten Aspekte. Dies soll durch die beteiligten Mitarbeiter in den
Projektteams langfristig, handlungs- und ergebnissorientiert umgesetzt werden.26
Das Projekt ist so angelegt, da§ die am Thema Umweltmanagement orientierten Aspekte und
die Vorgehensweise direkt mit den anderen betrieblichen Handlungsfeldern (z.B. Arbeits- und
Gesundheitsschutz) vernetzt und auf diese ausgeweitet werden knnen.
  Projekteinfhrung und Bildung der Projektteams:  Nach Aquise der Unternehmen wurde das
Projekt in Ablauf und Inhalt in allen beteiligten Unternehmen vorgestellt. In Absprache mit
den Unternehmen erfolgte dies ber Betriebsversammlungen, schriftliche Aushnge, Anhang
an der Lohnabrechnung oder als Prsentation innerhalb der Projektteams. Die Projektteams
                        
26 vgl. dazu grundlegend: Grothe-Senf, Anja (1999): Kreative Seminargestaltung am Beispiel
Umweltmanagement Ð Praxisleitfaden zur Motivation und Schulung, Mnchen 1999. Balli, Christel /
Biehler-Baudisch, Hilde (1997): Qualitt beruflicher Umweltweiterbildung - Kriterien. Berlin, 1997.
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setzen sich aus durchschnittlich sieben bis 10 Mitarbeitern aus den unterschiedlichen
Unternehmensbereichen und Hierarchieebenen zusammen. In den kleineren Betrieben war
teilweise die gesamte Belegschaft beteiligt. Die Projektteams stellen einen mglichst
reprsentativen Querschnitt des Unternehmens dar, wobei gleichzeitig die Beteiligung
mglichst vieler Interessengruppen intendiert ist. Den Mitarbeitern im Projektteam kommt
neben der eigenen aktiven Projektarbeit die Rolle von betrieblichen Multiplikatoren zu. Die
Mitarbeit im Projektteam basiert auf Freiwilligkeit.
  Unternehmensanalyse und Auswertung  : Fr eine erste Bestandsaufnahme und zur Analyse
der kologischen Unternehmensorganisation wurden zwischen September 1998 und Mrz
1999 in allen Unternehmen Interviews gefhrt und Fragebgen ausgefllt. Insgesamt waren
daran ca. 110 Mitarbeiter aus 11 Betrieben Ð vom Geschftsfhrer bis zum Auszubildenden Ð
beteiligt. Die 1-3stndigen Interviews und die vorhergehende Projektprsentation in den
Unternehmen erwiesen sich dabei hufig als eine noch wirkungsvollere
Sensibilisierungsma§nahme als geplant. ãPltzlich wurde in vielen Bereichen im
Unternehmen ber Themen gesprochen, die schon lange mal auf den Tisch gehrenÒ, so
stellvertretend die Aussage eines beteiligten Mitarbeiters.
Die Interview-Leitfden umfassen ca. 100 Fragen zu den Themenblcken: Person und
Unternehmen, Organisation des Umweltschutzes, Instrumente des Umweltschutzes /
Ressourcenmanagement, Kommunikation und Beteiligung, Qualifizierung / Lernendes
Unternehmen, Beschftigung/Kosten-Nutzen-Aspekte sowie Fazit und Ausblick.
In einigen Betrieben konnten sogar unmittelbar Schwachstellen beseitigt werden. So handelte
Herr Benz, Umweltbeauftragter bei den Artus Mineralquellen sofort, als ihn sein Betriebsrat
darauf hinwies, da§ es eigentlich vollkommen unklar sei, wieso fr Wei§glas zwei Container
fr Glasbruch bereitgestellt wrden. Resultat war, da§ im zweiten Wei§glascontainer
eigentlich immer alles drin lag, was dort nicht hinein sollte: Mischglas, Papier und einiges
mehr. Seitdem der offensichtlich berflssige Container Weg ist, klappt auch die aus
konomischen und kologischen Grnden wichtige Trennung der verschiedenfarbigen
Glassorten deutlich besser.
Insgesamt erwiesen sich die beteiligten Mitarbeiter als sehr offen und auskunftsbereit, auch in
heiklen und sensiblen Fragestellungen.
Zur Auswertung wurde neben dem umfangreiche Material aus Fragebgen und Interviews
zustzlich ein Strukturdatenbogen fr jedes Unternehmen, Umwelterklrung, (Umwelt-)
Management-Handbcher und weiteres betriebliches Informationsmaterial wie z.B.
Firmenzeitung und Prospekte herangezogen.
Die Interviews wurden in mehreren Schritten auf Kernfragen reduziert und in einem Bericht
zusammengefa§t, die Fragebogenergebnisse graphisch aufbereitet und kommentiert.
  Workshops zu den betrieblichen Strken-/Schwchenprofilen:  Die Ergebnisse der
Unternehmensanalyse wurden in die Unternehmen in Form eines Workshops mit allen
beteiligten Mitarbeitern zurckgekoppelt. In den 3-5stndigen Workshops erfolgte als erster
Schritt die Ergebnisdarstellung durch das Projektteam. Den Mitgliedern des Team wurde
damit sozusagen ãein Spiegel vorgehaltenÒ. Dies geschah in einem offenen
Diskussionsproze§ anhand von zusammengefa§ten Trends aus den Kernfragen, ausgewhlten
Zitaten und graphisch aufbereiteten Fragebogenergebnissen. Darauf aufbauend wurde das
erarbeitete Strken-/Schwchenprofil an einer Pinnwand (vgl. Abb. 9) visualisiert.
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 ãRote KartenÒ stehen fr Schwchen, ãGrne KartenÒ fr Strken. Sie wurden differenziert
fr die analysierten Bereiche vergeben. Gemeinsam wurde in der Diskussion
herausgearbeitet, ob das, ãwas im Spiegel zu sehen istÒ auch von allen gleich gesehen wird.
Anschlie§end wurden die wichtigsten Schwchen von den Mitarbeitern selber ãbeampeltÒ.
Damit wurde darauf hingewiesen, dass. hier  prioritrer Handlungsbedarf liegt. Entscheidend
fr das weitere Vorgehen war, da§ sich alle am Tisch in einem offenen Proze§ einigten und
im Ergebnis wiederfanden.
Ziel des letzten Workshopteils war es stets, gemeinsam einen betriebsspezifischen Ziel- und
Ma§nahmenkatalog zu erarbeiten und Prioritten festzulegen.
Dazu unterbreitete das Projektteam eine Liste von mglichen Ma§nahmen, die aus der
Unternehmensanalyse entwickelt wurde. Diese Liste wurde in der Diskussion durch
Vorschlge von Mitarbeitern ergnzt und mit einer Rangfolge versehen. Die vorhergehende
ãBeampelungÒ im Strken-/Schwchenprofil untersttzte die Entscheidung und hat dafr
gesorgt, da§ dieser Arbeitsschritt zgig vollzogen werden konnte. Von der nun vorliegenden
Priorittenliste wurde, je nach Umfang, ein oder mehrere Schwerpunkte exemplarisch
festgelegt. Diese Schwerpunkte nahm das Projektteam als ãHausaufgabeÒ mit und erarbeitet
entsprechende Qualifizierungsbausteine. In den meisten Unternehmen wurden allerdings auch
selbst direkt ãHausaufgabenÒ verteilt, angefangen von kleineren organisatorischen
Vernderungen, wie der Festlegung eines Tagesordnungspunktes Umwelt auf der
Mitarbeiterversammlung, bis hin zu umfangreichen Arbeitsaufgaben fr den Arbeitskreis
Umwelt oder auch das anwesende Projektteam selbst.
   Ma§nahmen mit Prioritten:  Nach Abschlu§ der meisten Prsentationsworkshops zeigte sich,
da§ die bei der Projektplanung antizipierten Qualifizierungsbedarfe27 auch weitgehend in den
Unternehmen anzutreffen sind. Die Inhalte der nachgefragten Qualifizierungsbausteine
konzentrieren sich auf folgende Bereiche:
· Basisschulung Umweltmanagement / ko-Audit (fr neue Mitarbeiter und zur
Auffrischung)
· Betriebliche Stoffstromanalyse /Ressourcenmanagement
· Organisation und Einfhrung eines Arbeitskreises Umwelt
· Betriebliche Information und Kommunikation
(Struktur, Organisation, Medien, Gremien, etc.)
· Lieferantenbewertung
· kologische Produktinformation
· arbeitsplatznahe Information und Visualisierung (z.B. zu Material- und Energiever-
bruchen, Kosten / Nutzen von Ma§nahmen)
Schwerpunkte liegen dabei auf den Bereichen der Basisschulung zum Umweltmanagement
sowie der betrieblichen Information und Kommunikation. Deutlicher Handlungs- und
Verbesserungsbedarf zeigte sich, mit unterschiedlicher Nuancierung, in allen Unternehmen
hinsichtlich einer transparenten, bedarfsgerechten und akteursadquaten innerbetrieblichen
Information und Kommunikation.
Die vereinbarten betrieblichen Qualifizierungsbausteine sind, unter Bercksichtigung der
                        
27 Klemisch, Herbert; Rohn, Holger (1999): Qualifizierungs- und Beteiligungspotentiale von
Umweltmanagementsystemen in kleinen und mittleren Unternehmen. Erscheint in: Tagungsdokumentation
des 5. UBA-Fachgesprchs zur sozialwissenschaftlichen Umweltforschung, Berlin 1999.
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unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen, weitgehend erarbeitet und werden seit
September 1999 mit Erfolg in den Unternehmen umgesetzt. Die Qualifizierungsmodule
werden anschlie§end auf Basis der Umsetzungserfahrungen modifiziert und allen
teilnehmenden Unternehmen zur Verfgung gestellt.
   Ausblick auf die weiteren geplanten Projektaktivitten  
Zentrale Aufgaben in der verbleibenden Projektlaufzeit sind, nach Abschlu§ der
Qualifizierungsbausteine, die Erarbeitung, Implementierung und Umsetzung eines
Instrumentes zur Selbstanalyse und -bewertung in den Unternehmen sowie die 2. Runde der
Unternehmensanalyse. Diese werden ergnzt durch die Projektevaluation,
Abschlu§veranstaltung und Branchenworkshops mit Vorstellung der Projektergebnisse sowie
Projektdokumentation.
Darberhinaus wird der Erfahrungsaustausch der Umweltmanagementbeauftragen ebenso
fortgesetzt wie Ma§nahmen zur Verbreitung der Projektergebnisse: Fachverffentlichungen,
regelm§ige Projektmitteilungen, Internetprsenz, Vortrge und Prsentationen, verschiedene
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